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Cuadro de mando integral para la
gestion del impacto social en
organizaciones de empleo
inclusivo

Lina Maria Murillo Pérez

RESUMEN: Los retos que presentan las organizaciones sociales en cuanto a la medicion y visibilizacion del
impacto social van en incremento. Las progresivas demandas de las comunidades, el mercado y la cooperacion
publico-privada, exigen mayores esfuerzos en la bsqueda de eficacia y eficiencia de la accion social. Ante las
multiples debilidades en la planificacion estratégica y los inexistentes o inadecuados sistemas de medicion y
control, que permitan conocer y gestionar los resultados de manera efectiva, se hace necesario proponer herra-
mientas de gestion acopladas a las caracteristicas, recursos y capacidades internas de estas organizaciones.
El presente estudio busca desarrollar un instrumento para la gestion del impacto social de organizaciones o
proyectos que tienen como mision fomentar el empleo inclusivo. La herramienta propuesta es una adaptacion
del Mapa Estratégico y el Cuadro de Mando Integral (CMI) a la empresa social. Como resultado del proyecto,
se propone un CMI de 54 indicadores, cuantitativos y cualitativos, asociados a 21 objetivos estratégicos, en su
mayoria, comunes a las organizaciones que trabajan por el empleo inclusivo. Dichos indicadores se definen a
partir del andlisis estratégico de dos organizaciones/proyectos que trabajan por la inclusién socio-laboral de
colectivos vulnerables y, ademas, del andlisis de diversas metodologias o enfoques ampliamente utilizados en
la evaluacion de desempefio social. Después de validar la herramienta, se concluye que su adopcion puede
resultar en diversos beneficios para las entidades sociales, no solo para la planificacion y control de resultados,
sino también para la tarea comunicativa y de rendicion de cuentas.
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EXPANDED ABSTRACT

Balanced scorecard for the management of
social impact in inclusive employment
organizations

The challenges presented by social organizations in terms of measurement and visibility of social
impact are increasing. The progressive demands of the communities, the market and the public-pri-
vate cooperation, require greater efforts to achieve efficacy and efficiency of social action. Given
the multiple weaknesses in strategic planning and the nonexistent or inadequate measurement and
control systems, that allow to know and to manage the results effectively, it is necessary to propose
management tools tailored to the characteristics, resources and capabilities of these organizations.

According to these challenges, the main objective of the present study is to develop an instrument
for managing the social impact of organizations or projects whose mission is to promote inclusive em-
ployment. This tool is based on an adaptation of the Strategic Map and the Balanced Scorecard (BSC),
methodologies for strategic planning and management control, proposed by the authors Kaplan and
Norton (1996, 2004).

These methodologies are considered extremely useful and relevant, not only because they have
been validated in the conventional enterprise, but also because they are versatile, flexible and capable
of being applied to any type of organization. The BSC, specifically, proposes financial and nonfinancial
indicators in order to evaluate, through four perspectives (financial, customer, internal processes and
learning and growth), the fulfillment of the value proposition of an organization in its different stakehol-
ders. Thus, this instrument is also potentially applicable in the social organizations under study in order
to manage and to control the fulfillment of their social objectives associated with various groups such
as: beneficiaries, donors, government and employees, among others.

Additionally, this study establishes three specific objectives: a) To propose an adaptation of theore-
tical concepts related to the BSC according to the characteristics of the social enterprise, b) To define
the pillars of strategic planning for social organizations or projects working for labor inclusion and ¢) To
define a set of indicators (of results and impact) that, associated with the strategic objectives, serves
as a guide for the measurement and management of social value.

Within this research, descriptive and practical, an analysis of the strategic planning of two social
entities/projects, whose mission is to improve the labor insertion of groups at risk of exclusion, was
carried out. These two organizations, specifically, develop their mission through training processes,
labor intermediation, accompaniment or promotion of entrepreneurship. Taking into consideration this
analysis and the review of other recognized approaches, methodologies and criteria for evaluating
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social performance, the first approximation of the tool object of study (strategic map and BSC) was
developed.

The methodology used in this project included five stages, namely: a) the homologation of BSC
concepts, b) the design of a Strategic Map, c) the analysis and definition of indicators, d) the develo-
pment of the BSC and e) the validation and adjustment. In order to define the indicators that would
conform the BSC, an analysis matrix was used, with which, the indicators from different models and
standards of social evaluation and the indicators proposed by the organizations were compiled, con-
trasted and analyzed. Afterwards, through a process of weighing, valuing and prioritizing, the most
relevant indicators were selected to be included into the tool.

It is necessary to clarify, that the validation stage consisted in the presentation of the initial model
(Strategic Map and BSC) to two Valencian social entities that work for inclusive employment (different
from the initial organizations with which the design was made) and, additionally, the conducting of
group interviews with the managers of these organizations. This stage was orientated to assess both
the relevance of the indicators and the possibility of implementation (in a short term), according to the
level of “complexity” that each entity would experience.

The main techniques used during the stages of the study were literature review, documentary
analysis and semi-structured interview. Even when the qualitative approach prevailed, numerical data
analysis (valuation and weighing) was also performed in order to prioritize the indicators that would
be part of the BSC.

As a main result of the project, a proposal for a Balanced Scorecard (BSC) was generated, with a
high potential of implementation in the studied organizations. This tool included a set of 54 indicators,
quantitative and qualitative, associated with 21 strategic objectives, mostly common in organizations
that work for inclusive employment.

In general terms, the validation results of the model suggested that both the Strategic Map and the
proposed BSC, are useful tools and highly adaptable to social entities that work for inclusive emplo-
yment. However, the interviewed organizations suggested that the implementation should be carried
out in a planned and gradual way, considering the resources and internal capacities of each entity.
Thus, the tool was organized in three levels or stages of implementation so that the indicators could
be adopted gradually according to measurement difficulties and associated costs. The levels were the
following:

Level I: This is the basic version of the BSC. It includes 23 indicators that are easy to measure,
since most organizations have the necessary data and information. It includes the “minimums” for
elementary monitoring of strategic objectives.
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Level II: This intermediate level of the BSC, adds 20 indicators that require an “additional effort” to
be measured, for example, conducting surveys, data analysis, reviewing external sources, etc.

Level IlI: This level, which represents the advanced version of the BSC, adds to the tool 11 indi-
cators (impact or intangible), which require the use of qualitative techniques and the involvement of
advanced measurement methods.

After presenting and evaluating the tool with organizations, it was also concluded that its adoption
could result in various benefits for social entities, not only for the planning and controlling tasks, but
also for the communicative and accountability duties. Nevertheless, it is necessary to advise that it is
not entirely possible to “generalize” the model completely, even in organizations that have an almost
identical mission (promotion of inclusive employment).

Although there is evidence of the adaptability of the objectives and indicators within some perspec-
tives of the BSC, it is found that others could vary (or not apply) depending on the operation model of
each entity and its own work. Therefore, it is recommended that before the implementation of the tool,
the organization should make a review and, if necessary, an adaptation of the strategic map and its
objectives, as well as, an assessment of the indicators, since these could be modified in accordance
with the needs and priorities of a particular entity. The developed planning and monitoring instrument
is sufficiently explanatory and flexible so that managers can adapt it according to their expectations,
resources and capabilities.

The main value of this proposal is that, in addition to being based on a practical and proven plan-
ning and controlling methodology, it extracts and compiles other criteria proposed by recognized social
evaluation approaches. The designed instrument includes a set of results and impact indicators that
complement each other and contribute to a more comprehensive way to decision making in the social
enterprise. The effectiveness and potential success of this BSC lies in the prioritization and selection
of those indicators that are capable of adequately summarizing the organization’s management, the
change model and, specially, the generation of value for each stakeholder.

KEYWORDS: Balanced Scorecard, social impact, project evaluation, inclusive employment, so-
cial enterprise, social balance, social performance.
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1. Introduccion?!

Los modelos de gestion orientados a resultados han ganado gran protagonismo en las ultimas
décadas. El concepto de Administracion por Objetivos (en adelante APQ), propuesto por Peter
Drucker en su obra The practice of management (trad. 2012), sugiere un estilo de gerencia basado
en el establecimiento de objetivos y su despliegue a cada area de la organizacion. Asi, la APO busca
comprometer a todos los colaboradores en el logro de las metas y resultados y, a su vez, exige por
parte de los gerentes, actividades de autocontrol, control y medicion para garantizar un adecuado
desempefio y el cumplimiento del propdsito organizacional (Drucker, 1986).

Este modelo administrativo, que busca crear un vinculo entre la planificacion estratégica y la plan-
ificacion operativa (Snchez, 2003), es cominmente adoptado por la empresa privada en su propésito
de generar beneficios. Aunque en la entidad publica y en el tercer sector, métodos de este tipo no son
tan extendidos, en los afios recientes vienen ganando mayor popularidad. La busqueda permanente
de eficacia, eficiencia e impacto social es cada vez de mayor prioridad para la empresa no lucrativa,
sus proveedores de recursos, donantes y deméas grupos de interés.

Muchas de las entidades sociales y empresas sin &nimo de lucro, especialmente las mas
pequefias, se enfrentan a una disyuntiva en el momento de decidir si aplican metodologias gerencia-
les fundadas originalmente para la empresa de produccién o comercial con un claro objetivo econémi-
co. Los administradores de estas organizaciones temen que, al adoptar este tipo de modelos, puedan
perder el “foco social” de su actuar y, por tanto, muestran resistencia a los mismos. Dicha renuencia,
ademas, puede ser explicada por otros factores.

En primer lugar, no hay suficiente aceptacién de las actividades de control y evaluacion que
la APO implica. La cultura organizacional que caracteriza una empresa social se diferencia por los
valores de solidaridad y altruismo, por lo que se asume que todos los integrantes de la organizacion
realizan las labores con eficacia y eficiencia —efecto de su indiscutible compromiso social-. A partir
de estas premisas, se crea una percepcion errada en los gestores, de que los procesos de control
sobran y que incluso, “implantar métodos de gestion de ese trabajo no sélo seria superfluo, sino que
podria ser interpretado como una sefial de desconfianza hacia el equipo de colaboradores” (Austin,
Gutierrez, Ogliastri y Reficco, 2006: 110).

1.- Una primera version de este estudio se desarrollé como Trabajo Final de Méster (TFM) en el afio 2016: Disefio de un cuadro de mando
integral para la gestion del impacto social de entidades y proyectos sociales orientados al incremento del nivel de empleabilidad de colectivos
en riesgo de exclusion.
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El segundo factor se asocia a las debilidades de planificacion y gestion administrativa que mu-
chas de estas organizaciones sociales poseen. De acuerdo con Curto (2012), es comun que los ger-
entes 0 miembros de las juntas directivas no cuenten con el suficiente bagaje empresarial necesario
para un direccionamiento exitoso y el logro de los objetivos de la empresa social, incluyendo el de
sostenibilidad financiera. Tal y como lo planteo Leadbeater (1997), estos gestores requieren desarr-
ollar habilidades ejecutivas y analiticas que les permita gerenciar entidades y proyectos més grandes
y complejos.

La combinacion de los objetivos de sostenibilidad y creacion de beneficio social exige a las en-
tidades sociales que trabajen de una manera mas estratégica, lo que hasta el momento ha sido su
taldn de Aquiles. Los esfuerzos por actuar de manera urgente para solucionar probleméticas sociales
y ejecutar acciones que impacten répida y positivamente en los diferentes colectivos, han hecho que
este tipo de organizaciones no destinen los suficientes recursos (y tiempo) a las actividades de plan-
ificacion estratégica, medicion y gestion del impacto social.

Un adecuado direccionamiento estratégico demanda una disciplina permanente de anélisis del
entorno cambiante y de las capacidades organizacionales. Sin embargo, en muchas de las entidades
sociales (especialmente en las mas pequefas), este ejercicio se muestra algo limitado. En ocasiones,
el proceso de planificacion se reduce a una breve definicion de conceptos como mision, vision, va-
lores y objetivos, de manera bésica y estética, y que solo revisten de relevancia a la hora de presentar
la organizacién ante un tercero. La gestion estratégica debe contemplarse como un proceso méas
amplio y profundo, ciclico y dindmico. Para Hill y Jones (2010), este proceso contempla, ademas de
la definicion de la estrategia, otros elementos como la adopcidn de estructuras organizacionales y
sistemas de control que garanticen su implantacion.

Por la misma falta de profundidad en el proceso de planificacién, y quizas por el afan de rendir
cuentas a la comunidad, a los donantes y deméas grupos de interés, muchas de las organizaciones
sociales no logran total coherencia entre aquello que establecen como “estratégico”, sus indicadores
y sus sistemas de medicion. Es comdn ver en el sector social como se plantean baterias de indica-
dores que buscan evidenciar ejecucion de actividades o entrega de productos y servicios, pero que
realmente sélo cumplen una mision informativa, y son escasos los que logran medir el impacto y la
generacion de valor.

Asi pues, la evaluacion o valoracion del impacto social representa uno de los mayores retos den-
tro de la tarea de gestion y control de la empresa social. Como lo sefiala Diaz, Marcuello y Marcuello
(2012), la medicion del impacto social, frecuentemente esté condicionada a la definicion y aplicacion
de conjuntos de indicadores que ofrecen diversas entidades plblicas o privadas, por ejemplo, la Audi-
toria Social, el Balance Social, el Global Reporting Initiative (GRI), etc. En medio de esta proliferacion
de propuestas se hace necesario, analizar, comparar, ajustar y, si es del caso, reconstruir modelos de
evaluacion que sean Utiles para los administradores y financiadores de la empresa social.
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La dificultad para medir el valor social es indiscutible y reconocida por los gerentes, académicos
y expertos. Evaluar el cumplimiento de la mision social de estas organizaciones, puede conllevar al
desafio de medir nociones tan amplias y abstractas como el “alivio del sufrimiento humano” o la “pro-
teccion de la biodiversidad” (Austin et al., 2006).

Ademas de que la cuantificacion del impacto se considera uno de los aspectos mas probleméti-
cos -y por este solo hecho se vuelve absolutamente necesario involucrar enfoques cualitativos en
su valoracién-, la labor de evaluacidn puede ser alin mas compleja, entre otros motivos por los
siguientes: a) el desconocimiento de gestores y colaboradores sobre la cadena de resultados y las
metodologias de medicién, b) la informacion limitada y los altos costos en la recoleccion de datos, ¢)
el cortoplacismo en las mediciones, d) la complejidad para medir intangibles? y e) el conflicto en el
establecimiento de la atribucion?.

Con todo lo que hasta aqui se ha descrito, se puede resumir que la implementacién de herra-
mientas de monitoreo, evaluacion y gestion del impacto social es una necesidad innegable para las
organizaciones sin fines de lucro que trabajan por objetivos puramente sociales. El impacto social
debe visibilizarse a fin de dar respuesta al actual contexto politico, el mercado y la cooperacion in-
ternacional, quienes continuamente incrementan sus niveles de exigencia frente a la eficacia de las
intervenciones. Asi, Bosma, Schott, Terjesen y Kew (2015), explican que el apremio de las empresas
sociales por incursionar en procesos de medicion de impacto, no solo responden a su deseo y necesi-
dad de monitorear el cumplimiento de su objeto social, sino también a las presiones de inversores,
donantes u otros grupos con especial interés en la generacion de valor social y su visibilizacion.

En consecuencia, con la problematica, retos y desafios explicados anteriormente, se establece
como principal objetivo de este trabajo, disefiar una herramienta para la gestion del impacto social en
organizaciones 0 proyectos sociales que trabajan en el campo del “empleo inclusivo”. La propuesta se
basa en una adaptacion del Cuadro de Mando Integral (en adelante CMI) de Kaplan y Norton (1996).
Se elige esta herramienta de planificacion y control por su versatilidad y capacidad de aplicacion a
cualquier tipo de organizacion, ademéas de que “ofrece un método més estructurado de seleccion de
indicadores y esto permite que se produzca una mejor adaptacion dentro de la gestion de la empresa”
(Santos y Fidalgo, 2004: 4).

En el desarrollo de este trabajo se plantean ademas tres objetivos especificos: a) proponer una
adaptacion de conceptos tedricos relacionados al CMI segUn las caracteristicas de la empresa social,
b) definir los pilares de la planificacion estratégica para las organizaciones o proyectos objeto de estu-

2.- Para efectos de este trabajo se aplica el concepto de intangibles en dos vias: a) para las personas, los intangibles seran entendidos
como aquellas capacidades desarrolladas en el individuo que generan valor para él mismo y para su entorno (Murillo, 2016) y b) para las or-
ganizaciones, los intangibles representaran aquellos activos inmateriales que se constituyen en fuente de generacion de valor de acuerdo a la
estrategia y se centraran, segun la propuesta de Kaplan y Norton (2004), en el capital humano, capital de la informacion y capital organizacional.

3.- Medida que determina cuanto del impacto es causado por la contribucién especifica de un proyecto, intervencién o servicio.
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dio y ¢) definir un conjunto de indicadores (de resultados y de impacto) que, asociados a los objetivos
estratégicos, sirvan de guia para la medicion y gestion del valor social.

El principal valor de la herramienta propuesta radica en que, ademas de basarse en un préctico y
probado modelo de planificacion y control, extrae y compila otros criterios que proponen reconocidos
enfoques de evaluacion social. El instrumento disefiado incluye un conjunto de indicadores de resulta-
dos e impacto que se complementan entre ellos y que pueden contribuir de una manera mas integral
a la toma de decisiones. La efectividad y éxito potencial de este CMI, se sustenta en la priorizacion
y seleccion de aquellos indicadores que sean capaces de resumir adecuadamente la gestion de la
organizacion, el modelo de cambio y, lo mas importante, la generacion de valor para cada grupo de
interés (stakeholder).

Para el desarrollo del estudio se consider6 la informacion aportada por dos entidades/proyectos
vinculados a la Plataforma para el Cambio Social Nittua* en el afio 2016, y por dos fundaciones que
tienen como mision mejorar la insercion laboral de colectivos en riesgo de exclusion. Estas dos funda-
ciones, especificamente, desarrollan su mision por medio de procesos de formacion, intermediacion
laboral, acompafiamiento y/o fomento del emprendimiento. Ambas, se encuentran ubicadas en la
ciudad de Valencia (Espafa) y tienen como principal piblico objeto de intervencién, uno o varios
de los siguientes colectivos: a) mujeres victimas de violencia de género, b) emigrantes, ¢) personas
con algun tipo de discapacidad fisica o intelectual y d) personas de edad avanzada en situacion de
desempleo.

Sibien, la construccion del mapa estratégico y del CMI se realizd con base a estas entidades (sus
caracteristicas, necesidades y capacidades internas), la metodologia que se propone pretende ser lo
suficientemente flexible para que pueda ser adaptada e implementada por otro tipo de organizacion
0 proyecto social.

Este documento se estructura de la siguiente manera: tras la introduccion se presenta el marco
tedrico, donde se abordan los principales conceptos, modelos y enfoques que contribuyeron al de-
sarrollo de este trabajo. En la seccion tres se describe la metodologia y las diferentes fases que se
llevaron a cabo para la construccion del CMI. En la cuarta y quinta seccidn se presentan los resultados
con su respectiva discusion y, finalmente, en la seccidn seis se recogen las principales conclusiones
y recomendaciones.

4.- Nittiia es una organizacioén social espafiola que disefia, desarrolla, ejecuta y valora proyectos y herramientas que se constituyan en
pilares para soportar el cambio social en la comunidad. Dentro de sus numerosas lineas de trabajo se destacan los proyectos en el campo de la
insercién laboral de colectivos en riesgo de exclusion.
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2. Marco teorico

En este apartado se presenta, en primer lugar, el modelo de planificacion y control sobre el cual
se construye el instrumento de gestion de impacto social objeto de estudio (el mapa estratégico y el
cuadro de mando integral). Posteriormente, se describen algunos enfoques y metodologias de eva-
luacion de desempefio social, que fueron estudiadas para facilitar la definicion de indicadores a incluir
en la herramienta final.

2.1. Mapa estratégico y Cuadro de Mando Integral (CMI)

El Cuadro de Mando Integral y el Mapa Estratégico son modelos de gestién empresarial propues-
tos por los académicos Robert S. Kaplan y David P. Norton en sus obras The Balanced Scorecard:
translating strategy into action (1996) y Strategy Maps: converting intangible assets into tangible out-
comes (2004). El CMI se constituye en una herramienta de control y seguimiento, que haciendo uso
de indicadores financieros y no financieros, evalia el cumplimiento de la propuesta de valor estableci-
da por una organizacion para sus diferentes grupos de interés (Kaplan y Norton, 1996).

El CMI no es Unicamente un sistema de medicién operativo. Aunado a un Mapa Estratégico, este
cuadro de control puede considerarse como un sistema de gestion que busca transformar la vision,
mision y estrategia de cualquier unidad de negocio en objetivos e indicadores tangibles. Tiene como
caracteristica esencial, que los empleados o colaboradores de cada area o proceso, entienden su
responsabilidad sobre los resultados en el cumplimiento de la estrategia y, por tanto, asumen los
compromisos en pro de los objetivos organizacionales. Como lo sugieren Méndez, Ayala y Palacio
(2019), el CMI es una herramienta que permite a cualquier tipo de organizacion, equilibrar y gestionar
todos los elementos que la componen y, asimismo, direccionar a sus equipos al cumplimiento de una
vision compartida.

Kaplan y Norton (2004), plantean el Mapa Estratégico de un Cuadro de Mando Integral como una rep-
resentacion gréfica donde se establecen las relaciones causa-efecto entre los componentes de la estrategia
organizacional (objetivos, actividades e indicadores) por medio de cuatro perspectivas bésicas:

= Perspectiva financiera: Describe los resultados de la organizacion en términos econdmicos.
Utiliza indicadores tradicionales como rentabilidad, crecimiento y productividad. Estos, repre-
sentan los “resultados tangibles” orientados a evidenciar el valor que genera la organizacion
para sus duefios o0 accionistas.
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= Perspectiva del cliente: Describe la propuesta de valor para los clientes o beneficiarios de los
productos/servicios. Los indicadores que se definen en esta perspectiva deben dar cuenta del
grado de cumplimiento de las expectativas y demandas del cliente y, por tanto, de su nivel
de satisfaccion.

= Perspectiva de los procesos internos: Identifica los procesos criticos que debe llevar a cabo
la organizacion para cumplir con la propuesta de valor al cliente. Se define por aquellas deci-
siones “de operacion” que impactan en la estrategia.

= Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Define los activos intangibles (capital humano, ca-
pital de la informacion y capital organizacional) necesarios para el desarrollo de la estrategia,
el cumplimiento de la propuesta de valor al cliente y, como consecuencia, el logro de los
objetivos financieros.

Los resultados asociados a cada una de las perspectivas deben estar conectados, alineados
y balanceados, unos como facilitadores o inductores de otros, asi: los resultados financieros seran
viables en la medida en que se cumpla de manera exitosa la propuesta de valor del cliente (cliente
satisfecho). Por otro lado, esta propuesta de valor podra alcanzarse estableciendo procesos internos
eficaces y eficientes los que, a su vez, requieren de capital humano y organizacional (activos intan-
gibles) para operar de manera satisfactoria y garantizar el cumplimiento los objetivos estratégicos.

En lafigura 1, se ilustra de una manera bésica, la forma, contenidos e interacciones de un Cuadro
de Mando Integral convencional.

Figura 1. Cuadro de Mando Integral (Modelo Convencional)

Perspectiva Financiera
Generacion de valor para los
duefos/accionistas

v Objetivo

/
{
i
i
|
i

J

e

Perspectiva del cliente
Generacion de valor para los
clientes (propuesta de valor)

Objetivo  Indicador Meta

Indicador

Meta

Perspectiva Procesos Internos
Procesos criticos eficaces y
eficientes (cadena de valor)

Objetivo  Indicador Meta

Perspectiva Aprendizaje y
Crecimiento
Activos intangibles para la /

generacion de valor | S/

————n

Objetivo

Indicador

Meta

FUENTE: Elaboracion propia basada en Kaplan y Norton (1996).
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Las relaciones de “causalidad” entre los elementos de la estrategia, son la principal caracteristica
del modelo CMI. Esta nocidn resulta especialmente importante para los gerentes, pues les permite
tener un reflejo claro y sistémico de la estrategia del negocio y, por tanto, definir mejores formas de
llevarla a cabo (Messeghem, Bakkali, Sammut y Swalhi, 2018). De esta manera, el CMI es frecuen-
temente usado como instrumento de gestién estratégica que busca convertir cada perspectiva en un
conjunto de objetivos y metas claras, dando cabida a un sistema de evaluacién que logra conectar la
estrategia con las operaciones, tacticas y acciones de todas las personas y equipos de trabajo (Jah-
antigh, Malmir y Avilag, 2018).

2.2. Aproximacion de modelos l6gicos para la evaluacion del impacto social: la
teoria del cambio y la cadena de resultados

La teoria de cambio puede considerarse como “un mapa semi-estructurado que enlaza nuestras
acciones estratégicas a ciertos resultados de proceso que queremos provocar en nuestro entorno
inmediato” (Retaloza, 2010: 4). Esta teoria, usada en diferentes contextos sociales y empresariales,
consiste en definir una serie de hipotesis, las cuales, relacionadas de una forma causal, permitiran
alcanzar un cambio deseado en un largo plazo.

La construccion de una teoria de cambio incluye la definicion de: a) una vision de éxito, que de-
scribe una transformacion a largo plazo; b) un conjunto de resultados previos, unos condicionantes de
otros, que de manera causal facilitan el logro de la vision de éxito y ¢) un conjunto de supuestos que
ayudan a sustentar y desarrollar la logica de cambio. En palabras de Ortiz y Rivero, la teoria de cam-
bio “explica como acciones consistentes, de manera logica, predecible y probadamente resultaran
en el cambio deseado” (2007, p.4). Este enfoque, presenta entonces una importante similitud con la
propuesta de mapa estratégico. Ambas perspectivas consideran las relaciones causa-efecto como
generadoras de cambio en un mediano o largo plazo.

La caracteristica de “l6gica causal” también es incorporada en el concepto de cadena de resul-
tados. Segln Gertler, Martinez, Premand, Rawlings y Vermeersch, la cadena de resultados es un
modelo usado para describir una teoria de cambio, la cual “fija una definicion logica y plausible de
cémo una secuencia de insumos, actividades y productos relacionados directamente con el proyecto
interactia con el comportamiento y define las vias para lograr los impactos” (2017: 38).
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Figura 2. Cadena de resultados de un proyecto o intervencion

T "-J-Jl\ 'J':l 1()3::1“2;’)5 "JJL Efectos '-I “\
(Inputs) begen s’ A\ctmdades .2 ) p | - (Outcomes) L Impacto
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proyecto o del proyecto entregados p: (corto y mediano soc1edad)
. > proyecto (insumos plazo)
intervencion
transformados)

l Implementacién del proyecto l [ Resultados

FUENTE: Elaboracion propia basada en OECD (2002).

La cadena de resultados es una secuencia causal de unas etapas o elementos requeridos en el
desarrollo de un proyecto o intervencion a fin de alcanzar unos objetivos. Tal y como se ilustra en la
figura 2, el inicio de la cadena lo establece los insumos (inputs), es decir, aquellos recursos finan-
cieros, humanos y materiales que seran transformados en productos (outputs) mediante las activi-
dades. Los efectos (outcomes), son los cambios evidenciables a un corto 0 mediano plazo logrados
por medio de los productos. Finalmente, se cierra la cadena con el impacto, el cual se define como el
conjunto de efectos de largo plazo producidos por la intervencion (OECD, 2002).

Con los mismos principios de los modelos logicos descritos anteriormente, se han desarrollado,
tanto los sistemas de evaluacion y monitoreo de politicas publicas y programas de desarrollo (M&E),
como diversas metodologias y herramientas para la medicion y valoracién del impacto social. Dentro
de estas metodologias, acogidas por entidades publicas, privadas y sociales, se destaca el Social
Return On Investment (en adelante SROI).

El SROI tiene como objetivo medir los cambios que son importantes para las personas, orga-
nizaciones u otros grupos de interés, atribuibles a un proyecto o intervencion. Esta herramienta se
fundamenta en el concepto de valor social, entendido éste, como el conjunto de beneficios sociales,
econémicos y medioambientales para determinados grupos. Esta metodologia propone un enfoque
participativo y analitico, que permite capturar, en forma monetaria, un conjunto de cambios (pudiendo
tener 0 no, valor en el mercado).

Asi entonces, la medicion SROI involucra un método de monetizacién® y, consecuente a ello,
produce un resultado expresado por medio de un ratio costo-beneficio. Dicho coeficiente describe
cuantas unidades de moneda se generan en valor social por la inversion de una unidad de moneda.

5.- Asignacion de valores monetarios (aproximaciones financieras) a las cosas que no necesariamente tienen valor en un mercado.
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Por ejemplo, un ratio de 3:1 sugiere que una inversion de 1 délar, esté generando un retorno de 3
délares de valor social (Nicholls, Lawlor, Neitzer y Goodspeed, 2012).

Segun Narrillos (2010), el proceso de monetizacion que propone el SROI podria generar varias
ventajas para la organizacion, entre otras: a) facilita la compatibilizacion de los resultados financieros
con los de gestion del valor, b) permite realizar anlisis de sensibilidad, c) ayuda a identificar las
fuentes de valor y d) facilita los procesos de comunicacion con los grupos de interés que prefieren
andlisis cuantitativos. Adicionalmente a estos beneficios, que podrian materializarse 0 no (segtn la or-
ganizacién que evalla, los grupos de interés y el contexto), es importante aclarar que la metodologia
SROI no se limita Gnicamente a un valor monetario, sino que, ademas, provee un marco sobre el cual
se puede explorar como se genera el impacto social dentro de la organizacion (Rodriguez Diaz y Rey
Garcia, 2017).

Este marco o esquema sistémico, tiene sus bases en el denominado mapa de impacto 0 mapa
de cambio, por medio del cual, se describe de manera cuantitativa y cualitativa la forma en la que se
tangibiliza la cadena de resultados de la intervencion y se genera valor para cada stakeholder. De
aqui, resulta entonces un andlisis integral que permite que los gerentes, inversores u otros grupos
de interés, puedan tomar decisiones orientadas a la maximizacion del impacto de sus proyectos o
inversiones.

2.3. El Balance Social: metodologias para la gestion y comunicacion del desem-
pefio social de la organizacion

El balance social se considera un instrumento de medicion, auditoria, reporte y comunicacion del
desempefio social de una empresa u organizacion. Este puede ser implementado bajo la aplicacion
de una metodologia especifica que permita medir cuantitativa y cualitativamente la gestion social de
la entidad (Colina y Senior, 2008). Las distintas metodologias de balance social, segin Spear (2001),
responden a uno, o varios, de los siguientes objetivos: a) realizar seguimiento al impacto social y ético
de la organizacion, b) conformar una estrategia de gestion socialmente responsable, c) fomentar el
aprendizaje organizacional para mejorar el desempefio social y d) comunicar a la comunidad y otros
grupos de interés sobre la asignacion y uso de los recursos.

Aunque no hay un método Unico para el uso e implementacion de un balance social, dentro del
contexto de la Responsabilidad Social Empresarial (RSE), existen diversas propuestas. Estas, por lo
general, plantean un conjunto de criterios e indicadores asociados a los grupos de interés comunes
en una organizacion. Para el desarrollo del presente trabajo, se abordan las siguientes metodologias:
el Balance del Bien Comun, el Global Reporting Initiative (en adelante GRI) y la Auditoria Social de
REAS (Red de redes de economia alternativa y solidaria).

CIRIEC-Espaiia, Revista de Economia Piblica, Social y Cooperativa
ISSN: 0213-8093 N° 98/2020, pp. 153-188



MURILLO PEREZ, LINA MARIA

El Balance del Bien Comun es el pilar del modelo econémico alternativo propuesto por Christian
Felber en su obra La economia del bien comin (2012). Este, promueve el desarrollo de un siste-
ma de mercado donde las empresas no sobrepongan el animo de lucro como objetivo maximo de
gestion, sino la contribucion que puedan realizar al bien comin y la cooperacion. La Economia del
Bien Comun “coloca a los seres humanos y a todos los seres vivos, asi como el éxito de las relaciones
entre ellos, en el centro del sistema econémico” (Moreno, 2012: 3).

El balance que propone Felber sienta sus bases en la denominada Matriz del Bien Comun (MBC)E.
Esta matriz, se compone de un conjunto de criterios de gestion, los cuales resultan de la interrelacion
de ciertos valores éticos universales y de las expectativas de los grupos de interés clave (y comunes)
en toda empresa. Blachfellner et al. (2017) plantea esta herramienta como un modelo de desarrollo
organizacional y de valoracion, aclarando que “no se trata de una medicién, sino de la aplicacion de
una escala de valores del Bien Comun a las actividades concretas de una organizacion y el analisis
de su impacto en los diferentes grupos de interés” (p. 8).

De otro lado se encuentra el Global Reporting Initiative (GRI), organizacién creada a finales de
la década de los 90 que desarrolla guias de memorias de sostenibilidad orientadas a evidenciar la
transparencia, desempefio e impacto social de todo tipo de entidades. Los referentes propuestos por
el GRI contemplan criterios de informacién sobre la incidencia, positiva 0 negativa, que tienen las
empresas en la economia, el medio ambiente y la sociedad (Global Reporting Initiative, 2013).

En el afio 2013, el GRI emiti6 la Guia para las memorias de sostenibilidad G4” con el principal
objetivo de apoyar a los gerentes de las empresas en la elaboracion de unas memorias solidas con
informacion (til para la gestion y para los publicos de interés. Cinco afios después, se realizé la tran-
sicion de la guia G4 a los GRI Standards. Esta Gltima version se compone de una serie de estandares
universales aplicables a cualquier tipo de organizacién (GRI 100), y otras tres series de estandares
teméticos relacionados a impactos econdmicos, ambientales y sociales (GRI 200, 300 y 400 respec-
tivamente). Sobre estos Ultimos, las organizaciones pueden seleccionar cuales usar en funcion de su
sector y areas de mayor impacto (Global Reporting Initiative, 2018).

6.- Se trabajo con la version 4.1 de la MBC (y sus 17 indicadores) vigente en el afio del desarrollo del proyecto (2016). Actualmente la matriz
se encuentra en su version 5.0, actualizada en el 2018.

7.- En este trabajo se utilizaron los criterios e indicadores de la version G4 del GRI. Se realizé un andlisis de los mas de 60 indicadores,
cuantitativos y cualitativos, y se hizo especial énfasis, en aquellos relacionados a la categoria de “desempefio social’.
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El Gltimo modelo de balance social considerado en este trabajo, y especialmente reconocido en el
sector de la economia solidaria espariola, es la Auditoria Social de REAS (Red de redes de economia
alternativa y solidaria). Esta metodologia tiene como principal objetivo:

(...) servir de herramienta de caracterizacion de las organizaciones de Economia Solidar-
ia, medir su impacto social en funcion de sus objetivos y de los medios utilizados para conse-
guirlos y servir como proceso de aprendizaje que puede ser integrado en el ciclo normal de
la planificacién, seguimiento y evaluacion de nuestras entidades. (Red de redes de economia
alternativa y solidaria, 2018, parr. 2)

La auditoria social de REAS define un conjunto de indicadores, cuantitativos y cualitativos vin-
culados a seis principios de la economia solidaria (equidad, trabajo, sostenibilidad ambiental, coop-
eracion, no fines lucrativos y compromiso con el entorno). Dichos indicadores también fueron analiza-
dos para la construccion del CMI objeto de estudio.

2.4. El enfoque de capacidades y la medicion del desarrollo

De toda la gama de teorias desarrolladas en las ultimas décadas referentes al bienestar y calidad
de vida de las personas, una de las mas relevantes es el enfoque de capacidades, propuesta por el
nobel de economia Amartya Sen en su obra Desarrollo y Libertad (2000). Este enfoque postula una
idea de desarrollo sujeta a la expansién del conjunto de capacidades (libertades) que un individuo
tiene motivos para valorar y, asi, obtener el grado de bienestar que desea en su vida. Sen, plantea
que las capacidades se comportan como un fin del desarrollo y a la vez como medio para lograrlo.

Bajo este enfoque, el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) ha venido avan-
zando en el concepto de desarrollo humano, el cual ha definido como:

(-..) un proceso en el cual se amplian las oportunidades. En un principio estas oportunidades
pueden ser infinitas y cambiar con el tiempo. Sin embargo, a todos los niveles de desarrollo las
tres més esenciales son disfrutar de una vida prolongada y saludable, adquirir conocimientos y
tener acceso a los recursos necesarios para tener un nivel de vida decente”. (PNUD, 1990: 34)

Consecuente con esto, el PNUD ha introducido en sus informes el indice de Desarrollo Humano
(IDH); indicador social que pretende evaluar el nivel de desarrollo de un pais, haciendo hincapié en
las personas y sus capacidades y no en el crecimiento econémico per se. Si bien este indice refleja
solo una parte de todas las capacidades que han de considerarse en el desarrollo humano, incluye
tres dimensiones bésicas: a) capacidad de tener una vida larga y saludable, medida segun la espe-
ranza de vida al nacer; b) capacidad de adquirir conocimientos, medida por los afios promedio de
escolaridad y ¢) capacidad de tener un nivel de vida digno, medida por el ingreso nacional bruto per
cépita (PNUD, 2018).
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Las caracteristicas anteriormente descritas sobre el enfoque de capacidades, sugieren que éste
puede hacer un importante aporte a los esquemas de medicion de impacto social de un proyecto o
programa, entre otros motivos por 0s siguientes: a) se hace referencia al desarrollo desde el punto de
vista multidimensional, b) se consideran las limitaciones personales, sociales y ambientales (factores
de conversion) y ¢) se incluyen aspectos subjetivos, pero de gran valor, como lo es la percepcion y
satisfaccion de las personas. Asi lo confirma Garriga (2013):

(...) el enfoque de capacidades de Amartya Sen permite evaluar el bienestar y la calidad
de vida con un mayor poder explicativo y comprensivo que cualquier enfoque basado en re-
cursos, dinero, utilidad, satisfaccion, bienes y derechos, siendo un marco de andlisis 6ptimo
para evaluar el bienestar producido por los programas (...). (p. 10)

3. Metodologia

La investigacion realizada fue de tipo descriptiva y practica (o empirica). Mediante el andlisis de
la planificacion estratégica de dos entidades/proyectos sociales y la revision de importantes enfoques
relacionados a la evaluacion del desempefio o impacto social, se generd una propuesta de Cuadro de
Mando Integral (CMI), con un alto potencial de aplicabilidad en las organizaciones estudiadas. Dicha
propuesta busca contribuir a los procesos de planificacion, control y evaluacién de la empresa social.

Las principales técnicas utilizadas fueron la revision bibliogréfica, el analisis documental y la
entrevista semiestructurada. Aun cuando predominé el enfoque cualitativo en el estudio, se realizé
analisis de datos nimericos (valoracion y ponderacion) a fin de priorizar los indicadores que harian
parte del CMI.

La metodologia empleada para el desarrollo de este trabajo incluyo cinco etapas, a saber: a)
homologacion de conceptos del CMI, b) elaboracién del Mapa Estratégico, ¢) analisis y definicion de
indicadores, d) elaboracion del CMI y e) validacion y ajuste. A continuacion, se presentan algunos
aspectos importantes considerados en la seleccion de las organizaciones participantes, los proced-
imientos y métodos utilizados en las etapas anteriormente citadas:

Una vez homologados y adaptados los conceptos del mapa estratégico y el CMI, los cuales fueron
pilares fundamentales para la construccion de la herramienta, se procedié a seleccionar dos organi-
zaciones valencianas que estuvieran vinculadas a los proyectos de la Plataforma NittGa, y sobre las
cuales, posteriormente, se planted el modelo inicial de planificacion y medicion (Mapa Estratégico
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y CMI). La eleccion de las organizaciones se realizé considerando los siguientes criterios: a) que la
entidad o proyecto tuviera como misién u objetivo estratégico, el incremento de la empleabilidad de
colectivos vulnerables y b) que la entidad o proyecto pudiera proveer informacién documentada sobre
su estrategia y modo de operacion.

Con las entidades/proyectos seleccionados y la informacién que estas aportaron en relacién con
su planificacién y operacion (objetivos, estrategias, acciones, metas, etc.), se procedié a examinar y
analizar las directrices y elementos estratégicos que fueran comunes o de alta relevancia para cual-
quier organizacion que trabaje en pro del empleo inclusivo. Dichos elementos, posteriormente, dieron
forma al mapa estratégico estandar®.

Después de elaborado el mapa, se realizd una compilacion de todos los indicadores asociados a
los objetivos estratégicos de las organizaciones; haciendo uso de una matriz de andlisis, se extrac-
taron, contrastaron y analizaron, los indicadores provenientes de los modelos de evaluacién social
(descritos en el marco tedrico), y los indicadores propuestos por las mismas entidades. De igual for-
ma, Se examinaron las relaciones entre estos indicadores, con cada una de las perspectivas del mapa
estratégico y con los stakeholders involucrados.

A fin de determinar los indicadores mas relevantes para incluir en el CMI, se llevo a cabo un
proceso de ponderacion, valoracion y priorizacion, el cual permitid, reducir el nmero indicadores de
174 a 54. En la tabla 1, se describen los criterios y calculos utilizados en esta depuracion. La califi-
cacion y valoracion de cada uno de los indicadores seleccionados puede ser consultado en la tabla
del Apéndice A.

8.- El mapa estratégico “estandar” se refiere a un mapa estratégico general que podria ser adoptado por cualquier organizacion o proyecto
que tenga como principal fin el “‘incremento de la empleabilidad en colectivos con riesgo de exclusion”.
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Tabla 1. Criterios utilizados para la definicion de indicadores

Criterio Peso Escala de calificacion

C1: Aporte a la gestion del impacto:

Se evalla que tanto aporte puede generar la medicion y 50% Escalade 1 a5, donde: 1 es “poco o nulo aporte a la
seguimiento del indicador a la gestion del impacto social o gestion” y 5 es “gran aporte a la gestion”

al monitoreo del objetivo estratégico asociado.

C2: Facilidad y costo de la medicion:

Se evalla que tan “factible” podria ser la medicion del Escala de 1 a5, donde: 1 es “medicién muy costosa
indicador considerando: a) disponibilidad de informacion, b)  30%  y/o muy complicada” y 5 es “de muy facil medicion y
métodos de medicion, c) costo de recoleccion de datos y d) sin costos altos adicionales”

capacidades internas de la organizacion

C3: Involucramiento de los stakeholders: Escala de 1 a5, donde: 1 es “uno de los grupos de
Se valora que tantos grupos de interés se estan interés establecidos en la matriz esta relacionado
beneficiando de la informacion o estén involucrados en 20% alindicador”y 5 es “cinco de los grupos de interés
la variable central del indicador (sobre un total de cinco establecidos en la matriz estan relacionados al
grupos de interés identificados). indicador”

Valoracion y priorizacion

La valoracion final de cada indicador resulta de la sumatoria de la calificacién de cada criterio por el peso porcentual
respectivo, as;

Valoracion indicador X = (Calificacion C1*0,5) + (Calificacion C2*0,3) + (Calificacion C3*0,2)

Se establecen como prioritarios, aquellos indicadores cuya valoracion haya sido superior a 3,7.

FUENTE: Elaboracion propia.

Con el mapa estratégico definido y los indicadores priorizados, se dio paso al disefio y construc-
cién del CMI, objeto del estudio. La validacion final de la propuesta y sus respectivos indicadores se
realizé con la participacion de dos entidades sociales valencianas que trabajan por el empleo inclusivo
(diferentes a las entidades iniciales con las cuales se trabajé el disefio).

Por medio de entrevistas y sesiones de trabajo con los gestores de estas dos fundaciones, se
valido la herramienta, analizando especificamente los siguientes elementos: a) la capacidad de adap-
tacion del mapa estratégico y el CMI propuesto a la organizacion, b) la pertinencia de los indicadores
para la gestion y posibles dificultades en la medicion de los mismos y ¢) el grado de aporte que podria
generar la medicion y el control de los indicadores para la toma de decisiones estratégicas orientadas
a la maximizacion del impacto social.
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Es necesario aclarar que el proceso de validacion se limito a la presentacion del modelo y a la
realizacion de entrevistas grupales en cada una de las entidades donde, ademéas de indagar sobre
la pertinencia de cada indicador, también se evalué su posibilidad de implementacién (en un corto
plazo) segun el grado de “complejidad” que para cada entidad representaria. Dicha complejidad fue
analizada en funcién de los siguientes factores: a) el costo adicional que implicaria para la organizacién
(tiempo y recursos), b) las estadisticas e informacion documentada disponible en la actualidad y c)
el conocimiento del equipo en metodologias necesarias para llevar a cabo evaluaciones de impacto.

Por (ltimo, teniendo en cuenta los resultados de esta validacion, se procedié a elaborar cambios
y adaptaciones a algunos de los indicadores o partes del modelo. Adicionalmente se llevé a cabo
un proceso de clasificacion, en el cual, se asignaron diferentes niveles a cada indicador de acuerdo
al grado de dificultad en su medicion. Asi, finalmente, se proyecté la herramienta (CMI final) en tres
niveles o versiones: basico, intermedio y avanzado.

4. Resultados

4.1. Adaptacion de conceptos del CMI a la organizacion social

El primer producto que arrojé este estudio, y que a su vez se constituyé en base para el logro de
los objetivos subsiguientes, fue la adaptacion de conceptos del CMI de acuerdo con las caracteris-
ticas de las organizaciones sociales y segun la terminologia o lenguaje organizacional que en este
sector predomina. Una vez analizados los modelos propuestos por Kaplan y Norton, se realizé una
homologacion de términos, con el fin de que los elementos centrales de un Mapa Estratégico y un
CMI, puedan ser asimilados y mejor aplicados por las organizaciones sociales que trabajan para la
mejora del empleo inclusivo. Esta adaptacion, se presenta en la tabla 2.
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Tabla 2. Adaptacion de conceptos tedricos del Mapa
Estratégico y el CMI para las entidades sociales

intangibles permiten el desarrollo de la propuesta de
valor para el cliente

Concepto Empresa convencional Entidad o proyecto social
Estrateqia Forma de actuacion con el fin de crear valor para Formg Sjelactuamon,con el fin de generar valor para los
g accionistas y clientes beneficiarios y demas stakeholders
y o i Generacion de impacto social y satisfaccion de las
Creacionde  |Aumento de valor para los accionistas mediante el |necesidades de todos los beneficiarios de las intervenciones
Valor crecimiento de los ingresos y la productividad y demés stakeholders
Perspectivas  |1) Financiera, 2) Clientes, 3) Procesos intenos y 4) |1) Social, 2) Sostenibilidad Financiera, 3) Procesos intemos y
del CMI Aprendizaje y crecimiento 4) Aprendizaje y crecimiento.
1) Persona u organizacion que paga o aporta a la prestacion
: Persona u organizacion que paga por el producto o del servicio o intervencion (donante, cooperlante) y2) B
Cliente servicio Persona o grupo de personas que se benefician del servicio
(usuarios, familia, sociedad)
Méxima vision de éxito y nivel jerarquico superior del |Denominada “Sostenibilidad Financiera’. No representa
Perspectiva  |CMI. Establece objetivos y estrategias orientadas |/ Ultimo fin de la entidad, sino un medio para alcanzar el
financiera a la maximizacion de beneficios e incremento de impacto social deseado (perspectiva social). Establece
rentabilidad objetivos orientados a la gestion responsable de recursos.
. Denominada “Perspectiva Social”. Ocupa, junto con la
Perspectiva Ocupa el segundo nivel del CMI. Se enfoca en la perspectiva de “Sostenibilidad Financiera”, el nivel jerarquico
delcliente | Propuesta de valor al cliente, la cual inducira al logro | superior del CMI. Aqui se establece su méxima vision de
de los objetivos financieros éxito: Impacto Social
Perspectiva | Conjunto de actividades/procesos criticos que definen | Conjunto de actividades criticas necesarias para el desarrollo
procesos la “cadena de valor” (desarrollo de la propuesta del | de la intervencion o la prestacion del servicio a la comunidad
internos valor al cliente) y colectivos beneficiarios.
Describe los objetivos relacionadas al uso y Describe _Ios objetivos y estrategias orientadas al ldesf'ilrrollo
Perspectiva | maximizacion de los activos intangibles de la de capacidades en los colaboradores de la organizacion y
aprendizajey |organizacion (capital humano, capital de la en la propia entidad (formacion, gestion del conocimiento,
crecimiento  |informacion, capital organizacional) comunicacion, clima laboral, etc.)
Desde el nivel jerarquico superior, se establece la hipotesis
de que los objetivos sociales (perspectiva social) sélo pueden
Desde el nivel jerarquico superior, se establece conseguirse si: 1) se Iggra una a'd(lelcuadeli admllnlstracu)n de
Lovica la hipétesis de que los resultados financieros los recursos (perspectiva spstemhhda_nd financiera) y 2) los
delgma . (perspectiva financiera) slo pueden conseguirse si | PTOCes0S |nterno_s y los activos |ntanglple§ se enguentran
estratépico los clientes estan satisfechos (perspectiva del cliente). [2ineados y funcionan en pro de los objetivos sociales y
e CMEIJ Y Los procesos internos alineados con los activos financieros. Adicionalmente se destacan las relaciones

causa-efecto en doble via, entre las perspectivas social y
de sostenibilidad financiera, pues la captacion de recursos
puede verse condicionada a los resultados sociales
demostrables para los donantes o cooperantes.

FUENTE: Elaboracion propia con informacion de Kaplan y Norton (2004).
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4.2. Elaboracion del Mapa Estratégico estandar

Posterior a la adaptacion y comprension de los conceptos se construyd un esquema de mapa
estratégico estandar, en el cual, se establecié como objetivo primordial (misién) el “incremento del
nivel de empleabilidad de los colectivos en riesgo de exclusion”. Este mapa, ilustrado de manera re-
sumida en la figura 3, incluyé dentro de cada una de sus perspectivas, aquellos objetivos estratégicos
transversales o relevantes identificados en la planificacion de las organizaciones analizadas. Estos, a
su vez, se convirtieron en los pilares del disefio del Cuadro de Mando Integral.

Figura 3. Mapa Estratégico estandar para entidades /proyectos
de empleo inclusivo

INCREMENTO DE LA EMPLEABILIDAD DE COLECTIVOS EN RIESGO DE
EXCLUSION

GI: Pe en situacion de desempleo y riesgo de exclusion, familias y GI: Donantes, Cooperantes, | ---===-=---3

I
= Cmnphmlento |
cominidad Reduccion exclusion Contribuyentes E &5l rfen |
social y mejora calidad i h el 1
de vida Gestion ! ]
coordinada y H . ]
planificada de los ! Comunidady |
Mejora nivel de Incremento nivel de Incremento autoempleoy Tecursos ! Gl_'llpOS de 4
empleabilidad insercion laboral creacion de empresas ! interés ]
R ! satisfechos !
de gastos de 1 !
. e = . o funcionamiento y i 1
GI: A acion, Agentes ofras pliblico - privadas optimizacién de : '
ejora de oportunidades TECursos ' '
esu';lxctum defmercado (m;'ls Creacion de un modelo de b {
inclusivo) trabajo colaborativo ! ]
Mejora fuentes de i !
Promocién de la RSE financiamiento ' !
ol e i
| =Procesos 1
| eficacesy 1
Cadena de de valor 1 eficientes, que 1
Innovaciony Procesos Procesosde Procesos I alineados con :
Desarrollo Comerciales Operacion reguladores 4 lsostves |
b 3 !
Mejora del izaci [ mtaﬂgbles ]
conocimiento en las Cobertura y calidad servicio: Orientacion e Ejecucion de | fac!llt::m el !
necesidades del de los servicios itinerarios de i i al ' pl ) de ]
mercado labora personalizados | los objetivos en '
| las perspectivas |

= 5 S |
IIEELT, 57 Prqgramas Fona]ecmuemo del HfEST eﬁqencxa y ! socialy de |
difusion de los formativos de alto s chmlmto mejm‘a continua de ! tenibilidad '
programas y servicios valor e los procesos h s 1 . |
!\ financiera |
[ SR N 1
| =Activos |
| intangibles: |
| Capital humano !
1 |
Desarrollo de recurso humano Fortalecimiento de la it - ! ¥/ gl'%amzab Zlonal ;
(cualificacion y motivacion) comunicacion interna Shetice Shnccn  (Colaboradores !
1 preparadosy 1
1 . 1
1 motivados)

FUENTE: Elaboracion propia basada en Murillo (2016).
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4.3. Seleccion de indicadores y disefio del Cuadro de Mando Integral

Una vez realizado el proceso de depuracion y valoracion de los indicadores, se procedié a dise-
fiar la primera propuesta del Cuadro de Mando Integral (CMI) que incluy6 un total de 54 indicadores
(cuantitativos y cualitativos). Estos, fueron clasificados segln el objetivo estratégico y la perspectiva
asociada (figura 3). En la tabla 3, se presenta el nimero de indicadores resultantes por cada una de
las perspectivas y objetivos estratégicos y, en el apéndice A, se puede consultar el listado completo
de todos los indicadores con su respectiva caracterizacion.

Tabla 3. Numero de indicadores del CMI por perspectiva y
objetivo

Objetivo estratégico N° indicadores N° indicadores

cuantitativos cualitativos
Perspectiva Social
Reduccion exclusion social y mejora calidad de vida 5 4
Mejora nivel de empleabilidad 2 1
Incremento nivel de insercion laboral 2 0
Incremento autoempleo y creacion de empresas 1 0
Mejora de oportunidades y estructura del mercado laboral (méas inclusivo) 1 1
Creacion de modelos de trabajo colaborativos 1 1
Promocion de la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) 3 2
Perspectiva Sostenibilidad Financiera
Mejora de fuentes de financiamiento 3 0
Racionalizacion de gastos de funcionamiento y optimizacion de recursos 3 0
Gestion coordinada y planificada de los recursos 2 0
Perspectiva Procesos Internos
Mejora del conocimiento sobre las necesidades del mercado laboral 0 1
Cobertura y calidad de los servicios 4 0
Promocion y difusion de los programas y servicios 1 0
Personalizacion del servicio (itinerarios de insercion personalizados) 1 0
Programas de alto valor formativo 1 0
Fortalecimiento del emprendimiento 2 0
Eficacia, eficiencia y mejora continua de los procesos 2 0
Ejecucion de proyectos especiales 1 1
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
Desarrollo del recurso humano (cualificacién y motivacion) 4 1
Fortalecimiento de la comunicacion interna 1 1
Gestion del conocimiento 0 1

FUENTE: Elaboracion propia.
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El CMI disefiado consisti6 en un esquema sencillo, pero a la vez descriptivo, que tuvo como fin
proveer a las entidades sociales y a sus gestores una herramienta que les permitiera visualizar y con-
trolar el logro gradual de sus objetivos estratégicos. Con los indicadores seleccionados se construyé
el instrumento usando una hoja de célculo de facil manejo y entendimiento. Como se observa en la
figura 5, dicha herramienta, ademas, incluy6 un elemento gréfico condicional (seméaforo) que permite
al usuario visualizar de una manera rapida, donde se generan alertas por el nivel de cumplimiento
segun las metas que se establezcan para cada indicador.

Figura 4. Ejemplo modelo CMI (extracto de la perspectiva social)

CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA ENTIDADES/PROYECTOS ORIENTADOS AL EMPLEO INCLUSIVO

PERSPECTIVA SOCIAL

Objetivo / Indicador

S adic Definicion indicador Dimension T indice / Descripcion Frecuencia Fuente Responsable  Meta Periodo  Resultado Alerta
Porcentaje de beneficiarios(as) que se (N° de beneficiarios que expresan en la
“Sati " 0 "Muy H S encuesta de satisfaccion estar "Satisfechos” Encuesta de A
s con los senvicios recibidos, la intevencion o | CY2™HtAM | R | [y satisfechos” con el senicio / Totalde | MO8 | catigfaccion [ GestorX | 100% | Ene-un 16
5 o proyecto. iari *100
Percepcion de los(a) en cuanto a e
la satisfaccion de sus necesidades, Cualitativo | | Informe cualitativo Semestral 3 5 Gestor X Positivo | Ene -Jun 16
= 5 satisfaccion
de problemas y
Frendnm Porcentaje de beneficiarios(as) que (N° de beneficiarios que demuestran o Linea de Base
renta familiar incrementan el valor de su renta familiar en los| Cuantitativo | | informan incremento de la renta familiar / > 1 afio Evaluacién Gestor Y 50% 2014 - 2016
ultimos dos afios Total de dos) *100 Expost
Porcentaje de beneficiarios(as) que adquieren (N° de beneficiarios que demuestran o Linea de Base
vivienda o mejoran la calidad de la misma en | Cuantitativo | | | informan mejora en la calidad de la vivienda / | > 1 afio Evaluacién Gestor Y 30% 2014 - 2016
Calidad de la los (ltimos dos arios Total de iari luados) *100 Expost
vivienda Percepcion de los(a) beneficiarios en cuanto a Linea de Base
la mejora de la calidad de su vivienda y la Cualitativo | | Informe cualitativo > 1 afio Evaluacién Gestor Y Positivo | 2014 - 2016
ibucidn del servicio o proyecto en este Expost
= (N° de beneficiarios que demuestran o Linea de Base
f;:;:z‘:’::::j::ﬁ:"‘al"‘fgfgm‘f e lal Cyantitativo | 1 | informan mejoraen Ia calided de la sslud/ | >1afio | Evaluscin | Gestory | 30% |2014-2016
Calidad de la Total de beneficiarios evaluados) *100 Expost
salud Percepcion de los(a) beneficiarios en cuanto a Linea de Base
la mejora de la calidad de su salud y la Cualitativo | | Informe cualitativo > 1 afio Evaluacién Gestor Y Positivo | 2014 - 2016
|contribucidn del senvicio o proyecto en este Expost
Porcentaje de beneficiarios(as) que mejoran la
su autonomia en los (ltimos dos afios, (N° de beneficiarios que demuestran o Linea de Base
entendida esta como la capacidad del Cuantitativo | | | informan mejora en su autonomia / Total de > 1 afio Evaluacién Gestor Y 40% 2014 - 2016
de la|individuo (fisica, mental e intelectual) para beneficiarios evaluados) *100 Expost
i las activi basicas de la vida
Percepcion de los(a) beneficiarios en cuanto Linea de Base
al incremento de su autonomia para el Cualitativo | | Informe cualitativo > 1 afio Evaluacion Gestor Y Positivo | 2014 - 2016
desarrollo de las activit bésicas de la Expost
Porcentaje de beneficiarios(as) que se (N° de beneficiarios que demuestran o Linea de Base
Nivel educativo |alfabetizan y/o incrementan su nivel educativo | Cuantitativo | | informan incremento de su nivel educativo/ > 1 afio Evaluacién Gestor Y 40% 2014 - 2016
en los dltimos dos arios . Total de beneficiarios evaluados) *100 Expost
Porcentaje de beneficiarios(as) que Wi ﬁ':f;‘m:z:“;:i’:;ﬂ::;ﬂs Linea de Base
Cualificacion i su nivel de i Cuantitati I i o e e Anual Evaluacién Gestor Y 70% 2014 - 2016
ional/ |laborales en el itimo afio. 2 Expost
laboral Percepcion de los(a) beneficiarios en cuanto Linea de Base
al incremento de sus competencias laborales | Cualitativo | | Informe cualitativo > 1 afio Evaluacién Gestor Y Positivo | 2014 - 2016
y la contribucién del servicio o proyecto en Expost

T: clasifica el indicador segun el tipo de medicion; indicador de resultados a corto plazo (R) o indicador de impacto (I). Las
columnas “Frecuencia”, “Fuente”, “Responsable”, “Meta”, “Periodo” describen los pardmetros que cada organizacion considere
pertinentes, de acuerdo a su planificacion estratégica y operativa (los datos contenidos en dichas columnas se registran a
manera de ejemplo).

FUENTE: Elaboracion propia.
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4.4. Validacion del Cuadro de Mando Integral y ajustes

En general, los resultados de la validacion del modelo sugirieron que tanto el Mapa Estratégico,
como el CMI propuesto, son herramientas de utilidad y con alto potencial de ser adaptadas y utiliza-
das por las organizaciones sociales que trabajan por el empleo inclusivo. Sin embargo, fue comin
el sentir de que el proceso de adaptacion e implementacion del CMI debe desarrollarse de manera
planificada y paulatina.

Debido a la limitada cultura de control y a los esfuerzos “adicionales” que significa para las or-
ganizaciones realizar actividades de medicion, estas, se muestran temerosas o reacias a la hora de
plantearse algunos de los indicadores propuestos (especialmente de impacto). Por este motivo, se
considerd que la mejor manera de implementar la herramienta es adoptando los indicadores de forma
escalonada segun el grado de “complejidad” en su medicidn y los costos asociados a la misma. Asi
pues, se proyecta el CMI, en tres niveles de implementacion:

Nivel I: Contiene 23 indicadores que conforman el CMI en su version basica. Estos indicadores
son faciles de medir, ya que las organizaciones, en su mayoria, cuentan con la informacion aunque
no sea de forma ordenada o documentada. Comprende los “minimos” para hacer un seguimiento
elemental a los objetivos estratégicos del mapa.

Nivel Il: Agrega al modelo 20 indicadores que requieren de un “esfuerzo adicional” para su me-
dicion, por ejemplo, la aplicacion de encuestas, extraccion y anlisis de datos, consulta de fuentes
externas, etc. Este nivel se constituye en la version intermedia del CMI.

Nivel lll: Incluye la totalidad de los indicadores propuestos. Este nivel, que representa la version
avanzada del CMI, agrega a la medicion 11 indicadores (de impacto o de intangibles), los cuales re-
quieren la utilizacién de técnicas cualitativas y el involucramiento de otros métodos mas avanzados
de medicion y valoracion, como lo es el SROI, las lineas de base y las evaluaciones ex post en un
largo plazo.

En el apéndice A, se sefiala el nivel de implementacion al que corresponde cada uno de los indi-
cadores, segun su dificultad de medicion.
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5. Discusion

El Cuadro de Mando Integral (CMI) adaptado a las entidades sociales resulta en una herramienta
de gestion de interés para sus gerentes y gestores, pues se constituye en un instrumento de mo-
nitoreo permanente al logro de los objetivos estratégicos que puede facilitar y soportar la toma de
decisiones. Al igual que el modelo convencional del Balanced Scorecard de Kaplan y Norton (1996),
la herramienta propuesta traduce la mision de la organizacién (empleo inclusivo) en un conjunto de
indicadores, cuantitativos y cualitativos, financieros y no financieros, que reflejan el equilibrio entre los
objetivos de corto y largo plazo establecidos dentro de la estrategia.

Aproximadamente, el 26% de los indicadores incluidos dentro del CMI son de caracter cualitativo
y estan principalmente vinculados a los objetivos de las perspectivas social y de aprendizaje y creci-
miento. Lo cual se debe a que la evaluacion y analisis del cumplimiento de los objetivos de estas dos
perspectivas, implica la “medicion” de resultados mas intangibles, que sean capaces de describir la
evolucion de las capacidades personales y organizacionales y aquellos cambios de mas largo plazo
que la intervencién podria estar generando en las familias, la comunidad, los empleados y otros gru-
pos de interés.

El esquema de medicion resultante, concebido desde la construccién de un Mapa Estratégico
que sigue la logica causal “Misién - Perspectiva - Objetivo Estratégico - Indicador”, ofrece a las orga-
nizaciones sociales, una metodologia concreta para la planificacién estratégica, operativa y para los
procesos de control y evaluacion. Esta herramienta, excluye mediciones innecesarias no generadoras
de valor en la toma de decisiones y, por consiguiente, puede considerarse mas un instrumento de ges-
tion organizacional que una simple coleccién de datos estadisticos usados Unicamente para efectos
comunicativos o de rendicion.

Frente al grado de aporte que las diferentes metodologias y aproximaciones de modelos de eva-
luacion social analizados hicieron al disefio del CMI, se resalta que es la perspectiva social la mas
nutrida. La metodologia SROI y el enfoque de capacidades (Desarrollo Humano) proveen la mayor
parte de indicadores necesarios para analizar el “impacto social” de las intervenciones o proyectos.
Estos dos enfoques, contribuyen claramente a evaluar aquellos objetivos estratégicos relacionados a
la “mejora de calidad de vida” de las personas y las transformaciones sociales en periodos de tiempo
mas prolongados, relacionadas basicamente a la evolucién de dimensiones como el nivel educativo,
la salud, la vivienda, el trabajo y la autonomia.
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Por otro lado, los indicadores propuestos por la Guia G4 del Global Reporting Initiative (GRI),
realizaron un significativo aporte a la perspectiva sostenibilidad financiera y a la perspectiva apren-
dizaje y crecimiento. Esta guia promueve enfaticamente la medicion y comunicacién de indicadores
relacionados a la gestion eficiente y transparente de los recursos econémicos, incluyendo las medidas
relacionadas a las fuentes de financiamiento y captacion de nuevos recursos. El GRI, también con-
tribuye en la medicion cuantitativa referente al bienestar, desarrollo y motivacion de los colaboradores
de la organizacion, siendo asi, el origen de indicadores tan relevantes para el modelo relacionados a
la formacién del empleado y las tasas de rotacion.

En cuanto a las propuestas de la auditoria social de REAS y del balance del bien comiln, ambas
realizaron su méaxima contribucion a los indicadores del objetivo estratégico “Promocién de la respons-
abilidad social” incluido dentro de la perspectiva social. Estos dos balances fomentan mediciones
relacionadas con la gestion responsable de proveedores, el adecuado comportamiento ecolégico, la
igualdad de género y la participacion y transparencia en la informacion.

También es preciso anotar, que para la perspectiva procesos internos, ninguno de los enfoques
de evaluacién de desempefio social aportd indicadores que facilitaran el seguimiento a los respectivos
objetivos estratégicos. Esto, se debe a que la cadena de valor de los procesos es muy Unica de cada
entidad. Los objetivos asociados a esta perspectiva pueden variar significativamente segin las lineas
de trabajo de cada organizacion, de sus modelos de operacion y de otros factores internos (capaci-
dad, recursos, cultura organizacional, valores, etc.) o externos, (contexto econémico, politico o social
en el que se desarrolla la intervencion).

Dentro del analisis de la cadena de valor de la organizacion, y con el fin de definir los objetivos
e indicadores a incluir dentro de la perspectiva de procesos internos, se vuelve entonces necesario
identificar y estudiar aquellas variables, internas o externas, que de alguna manera pueden afectar el
quehacer organizacional y, por tanto, sus actividades y procesos. En este sentido, para la definicion
de esta perspectiva dentro del CMI, fue crucial recurrir a indicadores propios de la organizacion (ya
descritos en sus documentos de planificacion) que permitieran controlar el logro de sus objetivos, de
acuerdo sus particularidades.

Tanto las teorias de evaluacion analizadas, como los modelos de Kaplan y Norton, otorgan una
posicion relevante a los stakeholders; en ninglin caso, estos esquemas estudiados, contemplan “Uni-
camente” los intereses del beneficiario y la organizacién, sino que también involucran las expectati-
vas y demandas de otros grupos como donantes, comunidad y gobierno. La herramienta propuesta,
recoge este principio de involucramiento de stakeholders y, en sus cuatro perspectivas, considera los
intereses de los mismos. En la perspectiva social, se refleja en mayor parte las expectativas de los
beneficiarios, donantes y comunidad, mientras que, en las perspectivas de sostenibilidad financiera,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento, se contemplan intereses méas propios de la organi-
zacion y sus colaboradores.
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Si bien, durante la actividad de validacion, se percibié en los testimonios de los gestores entrev-
istados una clara aceptacion de los potenciales beneficios de la herramienta propuesta, también se
admitié el reto que significaria la implementacion de la misma, especialmente en su version avanzada.
Adoptar el CMI con la totalidad de sus indicadores, exige a las entidades desarrollar procesos de
formacion para sus equipos en cuanto las diversas técnicas de medicion y métodos como la linea de
base y las evaluaciones ex post.

En las entrevistas realizadas, también pudo ratificarse las debilidades generales que tienen las
entidades sociales (gestores o técnicos) en cuanto a la comprensién de la cadena de resultados vy,
por tanto, no hay un pleno reconocimiento del impacto generado por los proyectos o intervenciones
y su aporte a una “transformacién social” en un largo plazo. Algunos de los indicadores de impacto
relacionados a la calidad de vida, fueron cuestionados por los entrevistados. Estos, manifestaron que,
aunque “seria ideal” lograr y demostrar mejoras en las capacidades personales y condiciones de vida
de los publicos atendidos, no era posible asumir tal compromiso, dado el alcance de sus interven-
ciones y la cantidad de factores externos que condicionan dicho impacto.

6. Conclusiones y recomendaciones

Aunque los objetivos iniciales de este trabajo se orientaban al disefio de un modelo estandar
de Mapa Estratégico y CMI, las validaciones realizadas sugieren que no es posible “generalizar”
completamente el modelo, aun en organizaciones que tienen una misién casi idéntica (fomento del
empleo inclusivo). A pesar de que se evidencia gran adaptabilidad dentro de las perspectivas social,
de sostenibilidad financiera y de aprendizaje y crecimiento, no es posible adaptar los objetivos e indi-
cadores de la perspectiva procesos internos en su totalidad. Estos procesos y las estrategias que se
establecen en dicha perspectiva varian de una organizacion a otra, ya que se encuentran ligados al
quehacer propio de cada entidad y a su modelo de operacion particular.

Por lo anteriormente expuesto se recomienda que antes de la implementacién del modelo, se
realice una revision y, si es del caso, una adecuacion del mapa y sus objetivos estratégicos, igual que
las valoraciones y ponderaciones de los indicadores, ya que estas, también pueden variar en funcion
de las necesidades y prioridades de cada organizacion. El instrumento de planificacién y seguimiento
desarrollado es lo suficientemente explicativo y flexible para que los gestores puedan adaptarlo segin
Sus expectativas, recursos y capacidades.
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Los modelos de evaluacion social analizados contribuyen de forma “parcial” a la construccion del
CMI. Aunque en conjunto, estos esquemas proponen cientos de indicadores, muchos de ellos, no se
relacionan de manera directa con los objetivos estratégicos de las organizaciones analizadas. EI CMI
disefiado recoge de todos estos esquemas, aquellos indicadores relevantes, que ademas de cumplir
con una funcién informativa para los grupos de interés, permiten realizar seguimiento y control al
cumplimento de los objetivos estratégicos, la mision y la vision de la organizacion.

La propuesta de adaptacion de conceptos del Cuadro de Mando Integral (CMI) al sector social,
producto de esta investigacion, es comprendida y aceptada por las organizaciones en las cuales se
realiza la validacion. La percepcion de los gestores es positiva. Estos manifiestan que el CMI plan-
teado podria, ademas de subsanar muchas de sus debilidades de corte administrativo, aportar a los
procesos de comunicacion interna, externa y a la toma de decisiones para el beneficio final de los
colectivos atendidos y la satisfaccion de otros grupos de interés.

A pesar de la generalizada aceptacion del modelo, el panorama que se vislumbra para la imple-
mentacion de este tipo de herramientas es complejo. La limitacion de recursos y capacidades internas
de las organizaciones, representan el mayor obstaculo para internalizar una cultura de seguimiento y
control que optimice la toma de decisiones. El “caos organizado”, tal y como lo manifest6 una de las
entidades, parece ser el coman denominador de las formas de gestion, esto es, que existe tanto afén
y compromiso por las tareas criticas (ejecucion de las intervenciones directamente con los beneficia-
rios), que pocos recursos de tiempo y personal se dedican a funciones de corte méas estratégico y de
mejoramiento continuo.

Adicionalmente, el débil conocimiento en técnicas de medicién de impacto social y la insuficiente
concientizacién sobre el aporte que los proyectos y actividades de la entidad, realizan a la transfor-
macién social de una comunidad, hace que los instrumentos de medicién sean cortoplacistas. No
existe una clara diferenciacion entre aquellos indicadores de “resultado” y de “impacto” y, por tanto,
estos Gltimos son un poco subestimados a la hora de considerarlos en la planificacion estratégica. Asi
pues, los gestores deberan reconocer el reto, tomar conciencia, y a la vez, asumir las condiciones y
requisitos necesarios para asegurar que la evaluacion sea una herramienta util en la toma de decisio-
nes orientadas a la maximizacion del beneficio social. Estas condiciones se describen a continuacion:

En primer lugar, se debe asegurar que la evaluacion sea vista como un proceso constante y de
largo plazo, ya que los tiempos necesarios para poder comprobar los efectos de las intervenciones y
los cambios que se producen en los individuos, las comunidades y poblaciones atendidas (impacto),
por lo general, superan los dos o tres afios después de finalizada la intervencion. Este tiempo puede
ser incluso superior, segln el tipo de proyecto o accién social que desarrolle la organizacion.
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En segundo lugar, es pertinente incluir dentro de las mediciones, la valoracion de los activos intan-
gibles (involucrando indicadores y técnicas cualitativas). Por medio de la ejecucion de la estrategia, la
entidad debe estar aportando al incremento de estas capacidades, tanto en las comunidades atendi-
das, como en el grupo de colaboradores. Se vuelve imprescindible entonces, realizar seguimiento a
los objetivos estratégicos asociados a estos intangibles, ya que se constituyen en los mayores gene-
radores de valor a largo plazo y los que mas podrian contribuir a la transformacion social.

En tercer y Gltimo lugar, debe considerarse, que tanto la implementacion del CMI, como cualquier
otro proceso de mejoramiento interno que se pretenda llevar a cabo en organizaciones de este tipo,
debera ser primero dimensionado segun el escenario especifico de cada entidad y planificado de
una manera progresiva, a fin de evitar el rechazo por parte de los miembros de las organizaciones y
garantizar que se materialicen los beneficios del modelo o instrumento que se adopte.

A partir de los resultados obtenidos en este trabajo, y de acuerdo con la experiencia desarrollada
en las organizaciones involucradas, se proponen algunos temas o lineas de investigacion para futuros
estudios. El primero, es la profundizacion en teorias y modelos de evaluacion de impacto social, que
puedan aportar herramientas a este tipo de entidades y permitan entender los procesos de cambio
social y la contribucién que hacen las intervenciones al desarrollo sostenible de las comunidades y
localidades.

En esta misma linea seria interesante explorar, dentro de los métodos de planificacién y eva-
luacion llevados a cabo por las entidades sociales, como se realiza el alineamiento con los actuales
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) y analizar, ademas, si los indicadores vinculados a estos
ODS podrian aportar al Cuadro de Mando Integral.

Finalmente, siendo conscientes de que el trabajo desarrollado no se extendi6 a un alto nimero de
organizaciones, se podria ampliar el alcance en una futura investigacion, validando el CMI con otras
entidades e incluyendo las voces de otros grupos de interés (Stakeholders). Esto, podria dar lugar
reflexiones més profundas y realizar propuestas de herramientas cada vez mas integrales, orientadas
a la maximizacion del impacto social de las organizaciones del tercer sector.
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Apéndice A. Tabla A1. Listado completo de indicadores del CMI por
perspectiva y objetivo estratégico

Objetivo / Indicador Definicion Dimension Puntaje Nivel
valoracion

Perspectiva Social
OE: Mejora de la calidad de vida y reduccion de la exclusion social

Porcentaje de beneficiarios(as) que se consideran

“Satisfechos” 0 “Muy satisfechos” con los servicios recibidos,  Cuantitativo 43 I
Nivel de satisfaccion 12 intervencion o proyecto.

Percepcion de los beneficiarios en cuanto a la satisfaccion de

sus necesidades, resolucion de problemas y expectativas. Cualitativo 43 I
Variacion de larenta  Porcentaje de beneficiarios(as) que incrementan el valor de -
familiar su renta familiar en los Gltimos dos afios. Cuantitativo 39 i
Porcentaje de beneficiarios(as) que adquieren vivienda o Cuantitativo 39 M

mejoran la calidad de la misma en los Gltimos dos afios.

Percepcion de los(a) beneficiarios en cuanto a la mejora de la
calidad de su vivienda y la contribucion del servicio o proyecto ~ Cualitativo 39 1l
en este aspecto.

Porcentaje de beneficiarios(as) que mejoran la calidad de su
salud en los Ultimos dos afios.

Calidad de la salud  Percepcion de los(a) beneficiarios en cuanto a la mejora de
la calidad de su salud y la contribucion del servicio o proyecto  Cualitativo 39 1l
en este aspecto.

Porcentaje de beneficiarios(as) que mejoran la autonomia
en los Ultimos dos afios, entendida esta como la capacidad
del individuo (fisica, mental e intelectual) para desarrollar las
actividades basicas de la vida diaria (ABVD).

Percepcion de los(a) beneficiarios en cuanto al incremento de
su autonomia para el desarrollo de las actividades bésicas de  Cualitativo 39 1l
la vida diaria (ABVD)
OE: Mejora nivel de empleabilidad
Porcentaje de beneficiarios(as) que se alfabetizan y/o
incrementan su nivel educativo en los Gltimos dos afos.
Porcentaje de beneficiarios(as) que incrementan su nivel de
competencias laborales en el Gltimo afio.
Percepcion de los(a) beneficiarios en cuanto al incremento
de sus competencias laborales y la contribucion del servicio o Cualitativo 39 I
proyecto en este aspecto.
OE: Incremento nivel de insercion laboral
Numero de los(a) beneficiarios(as) que se han integrado
laboralmente en el Gltimo afio
Porcentaje de los(as) beneficiario(as) integrados laboralmente

que atribuyen al proyecto o a los servicios recibidos, el logro  Cuantitativo 3,8 1l
de esta insercion.

Calidad de la
vivienda

Cuantitativo 39 1l

Cuantitativo 3,9 1l
Incremento de la
autonomia

39

Nivel educativo Cuantitativo

Cuantitativo 3,9 I

Cualificacion
profesional / laboral

Insercion laboral Cuantitativo 438

Atribucion de la
insercion laboral
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OE: Incremento del autoempleo y la creacion de empresas

Numero de nuevos negocios/empresas emprendidas
Autoempleo y creacionpor los(as) beneficiario(as), que se encuentran en actual

de empresas operacion y que generan como minimo un empleo Cuantitativo 39
remunerado.
OE: Mejora de oportunidades y estructura del mercado (mas inclusivo)
Efectividad de la prospeccion de empresas (ratio de
empresas visitadas que presentan alguna oferta en los seis Cuantitativo 39 I
Oportunidades en el  meses posteriores a la visita, respecto al total de empresas ’
mercado laboral visitadas).
Nivel de ajuste de la formacion ofertada a las necesidades del Cualitativo 38 I

mercado y los nuevos modelos productivos.

OE: Creacion de un modelo de trabajo colaborativo

Numero de convenios o acuerdos vivos con redes,
universidades, empresas, clisteres e iniciativas de Cuantitativo 43
transformacion social.

Nivel de cooperacion con otras entidades que proporcionan
productos/servicios similares.

OE: Promocion de la Responsabilidad Social Empresarial

Valor social (ratio SROI). Cuantitativo 38 Il
Porcentaje de puestos de trabajo de la organizacion ocupados
por mujeres (u otros colectivos en riesgo de exclusion).
Promocion del comportamiento ecologico de las personas
empleadas y concepcion ecoldgica de los productos o Cualitativo 40
servicios (incluyendo servicios financieros ético - ecologicos).
Porcentaje de gasto en compras de bienes y servicios a
entidades “socialmente responsables” (proveedores evaluados

Cooperacion y modelo
de trabajo colaborativo

Cualitativo 40 Il

Cuantitativo 3,8 |

Promocion de la RSE

- L : " Cuantitativo 3,8
en funcion de criterios ambientales, sociales y adecuadas
précticas laborales).
Nivel de part|0|p§C|on de los grupos dei;rlnteres involucrados en Cualitativo 40 I
la toma de decisiones de la organizacion.
Perspectiva Sostenibilidad Financiera
OE: Mejora fuentes de financiamiento
Ingresos Valor total de ingresos. Cuantitativo 3,9 |
Subvenciones y Porcentaje de ingresos via subvenciones publicas, donaciones -
; : . Cuantitativo 41 |
donaciones y concesiones respecto al total de ingresos.
“Venta” de productos o Porcentaje de ingresos via “facturacion” por venta de bienes o Y
L - SO . Cuantitativo 39 |
Servicios prestacion de servicios (sin fines lucrativos).
OE: Racionalizacion de gastos de funcionamiento y optimizacion de recursos
Gastos e inversiones Valor total de gastos e inversiones. Cuantitativo 3,9 |
Porcentaje del gasto orientado a la inversion social
Inversién social (directamente relacionado a la ejecucion de proyectos y Cuantitativo 5,0 |
programas para los grupos beneficiarios)
Gast_os de. Valor total de los gastos de funcionamiento y estructura. Cuantitativo 39
funcionamiento

CIRIEC-Espafia, Revista de Economia Piblica, Social y Cooperativa
ISSN: 0213-8093 N° 98/2020, pp. 153-188



CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA LA GESTION DEL IMPACTO SOCIAL EN
ORGANIZACIONES DE EMPLEO INCLUSIVO

OE: Gestion coordinada y planificada de los recursos

Ejecucion del

presupuesto de Porcentaje de ejecucion de los ingresos. Cuantitativo 39
ingresos

Ejecucion del Porcentaje de ejecucion de los gastos. Cuantitativo 39
presupuesto de gastos

Perspectiva Procesos Internos
OE: Mejora del conocimiento del mercado laboral

Conocimiento ) - )
: Nivel actual del conocimiento sobre las necesidades del -
necesidades del . Cualitativo 42 I
mercado laboral en la region de cobertura.
mercado laboral

OE: Cobertura y calidad de los servicios

Personas beneficiarias Numero de beneficiarios(as) de los servicios o proyectos. Cuantitativo 50 |
Cobertura de los Porcentaje de cobertura de los servicios (en relacion con la .

e A : i, Cuantitativo 38 I
Servicios demanda del servicio en la comunidad o region).

Nivel de partcipacion Porcentaje de asistencia por parte de los beneficiarios

y asistencia de los L o Cuantitativo 43
o inscritos a las actividades programadas.
beneficiarios
Calidad del sevicio Numero de quejas pre_sgntadas por Ia_ls. personas beneficiarias Cuantitativo 38
referentes a la prestacion de los servicios.

OE: Programas formativos de alto valor

Nivel de acreditacion Porcentaje de participantes que obtienen acreditaciones o .

de la formacion certificados de profesionalidad. Cuaniitativo 1 I
OE: Orientacion e itinerarios de insercion personalizados

Pers_onahzacmn del Po_rcentaje de beneficiarios con itinerario personalizado Cuantitativo 44

Servicio abierto.

OE: Fortalecimiento del emprendimiento

Onentam_on_ al Numerq d_e actividades ejec_utadas orientadas al Cuantitativo 46
emprendimiento fortalecimiento del emprendimiento.

Generacion de ideas Porcentaje de nuevas ideas/planes de negocio generados por .
y planes de nuevos L - Cuantitativo 48

) las personas beneficiarias de los servicios o proyectos.

negocios

OE: Ejecucion de proyectos especiales

Eficacia en la Egg?anr;eg‘z de avance en la ejecucion de proyectos/ Cuantitativo 47 |
gjecucion de Nivel de av‘ance del proyecto, incluyendo todos sus objetivos
“proyectos especiales” ’ itati

proy! p  componentes. Cualitativo 4,7 |
OE: Promocion y difusion de los programas

Efectividad de la

promocion y difusion  Porcentaje de efectividad del plan de comunicaciones para la Cuantitativo 39 M
de los servicios y promocion y difusion de los servicios y proyectos. '

proyectos

OE: Eficacia, eficiencia y mejora continua de los procesos
Aprovechamiento de Porcentaje de eficiencia de los recursos humanos. Cuantitativo 38 Il

los recursos humanos

CIRIEC-Espaiia, Revista de Economia Piblica, Social y Cooperativa
ISSN: 0213-8093 N° 98/2020, pp. 153-188



MURILLO PEREZ, LINA MARIA

Aprovechamiento de  Porcentaje de eficiencia de los recursos fisicos

los recursos fisicos  (aprovechamiento / ociosidad de los recursos). Cuantitativo 38 I
Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
OE: Desarrollo del recurso humano
Formacion del recurso Porcentaje de ejecucion de los planes de “formacion y Cuantitativo 39 I
humano desarrollo” de los empleados de la organizacion. ’
Evaluacion y mejora Porcentaje de empleados evaluados y con planes de accion o
del desempefio del establecidos para la mejora de su desempefio Cuantitativo 39 I
recurso humano P J peno.
Porcentaje de empleados satisfechos con su labor y Cuantitativo 42 I
Motivacion y clima ~ motivados. '
laboral Percepcion del clima laboral. Cualitativo 42 Il
Porcentaje de rotacion de empleados Cuantitativo 3,7 |
OE: Fortalecimiento de la comunicacion interna
Porcentaje de empleados que perciben una comunicacion Cuantitativo 37 I

Comunicacion Interna interna adecuada y eficaz.
Percepcion sobre la comunicacion interna Cualitativo 3,7 Il
OE: Gestion del conocimiento

Grado de avance y relevancia de la gestion del conocimiento
en la organizacion (percepcion colaboradores y otros grupos  Cualitativo 46 Ml
de interés)

Gestion del
conocimiento

Nota. OE: Objetivo estratégico.
FUENTE: Elaboracion propia.
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